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RESUMEN

El conocimiento organizacional se integra con las competencias de las personas que laboran en
una empresa, y con los principios de organizacién a través de los cuales se estructuran y coordinan
las relaciones entre los individuos, grupos y miembros de una red. El conocimiento puede clasificarse
como técito o explicito, y aunque para efectos de andlisis se dicotomiza, ambos tipos forman parte
de las actividades organizacionales, y en muchas situaciones coexisten. El conocimiento tacito es
contextual, dificil de expresar con palabras, personal, dinamico, practico, resultado de la racionalidad
limitada, expresado mediante la habil ejecucion de ciertas tareas, enraizado en la préactica, la
experiencia personal, y en los mapas y modelos mentales de los individuos.

La teoria basada en recursos parte de las relaciones entre la ventaja competitiva y los
recursos de las empresas, e intenta explicar y predecir porque algunas firmas son capaces de
establecer posiciones de ventaja competitiva, y al hacerlo, ganar retornos superiores. Un tema
central en la administracion estratégica, es la propuesta de que las asimetrias de conocimiento
entre las organizaciones, generan diferencias de desempefio entre las mismas. Compartir el
conocimiento tiene la posibilidad de mejorar el desempefio de las empresas y acrecentar su ventaja
competitiva sostenible.
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ABSTRACT

Organizational knowledge is mainly based on the capabilities of those who work in a company, and on the
organizational principles through which relationships are structured and coordinated; this being in groups,
among individuals and within a network. Knowledge might be classified as tacit or explicit, and even
though it is dichotomized for research purposes, both classifications take part in organizational activities,
and can even coexist in certain situations. Tacit knowledge is contextual, hard to explain with words,
personal, dynamic, practical, a result of limited rationality, expressed through the skillful execution of
certain tasks, rooted in practice, personal experience, and in the models and maps of an individual's
mind.

Theory based on resources comes from the relationships between a company’s competitive advantage
and its actual resources; it tries to explain and predict why some firms are capable of establishing
competitive advantage positions, and while doing so, gaining superior revenue. A central topic in strategic
administration is the proposition that knowledge differences between organizations raise performance
differences in them. Sharing knowledge has the possibility of developing a better performance in companies,

and making their competitive advantage larger.

Palabras clave: conocimiento organizacional, conocimiento técito, transferencia de conocimiento, ventaja competitiva
sostenible
Key words: organizational knowledge, tacit knowledge, knowledge transfer, sustainable competitive advantage
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Introduccion

En todo tipo de empresas la transferencia efectiva de
conocimiento tacito juega un importante rol en ayudar a
las empresas a lograr sus metas de desempefio (Collins 'y
Hitt, 2006). Entre mas tacito, especifico y complejo sea el
conocimiento fundamental, menor sera la facilidad para
su transferencia (Wijk, Jansen, y Lyles, 2008). La
transferencia de conocimiento tacito se facilita por el
contacto interpersonal intensivo y, comparativamente con
la transferencia de conocimiento explicito, requiere mayor
atencién a la dimension relacional del capital social (Collins
y Hitt, 2006).

Algunas practicas de conocimiento organizacional
son mas dificiles de transferir, al encontrarse
profundamente enraizadas y ser altamente dependientes
de factores contextuales amplios tales como la estructura
organizacional, los recursos de conocimiento, la culturay
los valores (Inkpen y Pien, 2006). Ha sido relativamente
poca la investigacion desarrollada respecto de los elementos
que permitan generar una ventaja competitiva sostenible,
fundamentada en los procesos de transferencia de
conocimiento tacito intra-organizacional y atin no se han
identificado, de manera plena, los factores o limitantes de
tales procesos (Castro y Fontela, 2007; Mazloomi y Jolly,
2008; Rhodes, Hung, Lok, Ya-Hui Lien, y Wu, 2008).

Conocimiento organizacional
El concepto conocimiento ha sido investigado en

disciplinas como la filosofia, la sociologia, la psicologia'y
las ciencias sociales (Evanschitzky, Ahlert, Blaich, y

Kenning, 2007). Los estudios han puesto una especial
atencion en el papel de este activo intangible dentro de las
organizaciones, y gran parte de esta investigaciéon se ha
enfocado en la administracion y desarrollo de los recursos
basados en el conocimiento y, de manera particular, en la
relacion entre ventaja competitiva y este activo intelectual
(Bloodgood y Morrow, 2003). El conocimiento
organizacional se integra con las competencias de las
personas que laboran en una empresa, conjuntamente con
los principios de organizacion a través de los cuales las
relaciones entre individuos, grupos y miembros de una red
industrial son estructurados y coordinados (Zander y Kogut,
1995). El conocimiento organizacional se encuentra en las
reglas, procedimientos, estrategias y tecnologias, y es
resultado de las interrelaciones de las personas que actéan
en beneficio de la organizacién (Evanschitzky et al., 2007).

De acuerdo con Spender (1996) la gran cantidad de
documentos publicados, relacionados con el tema
conocimiento organizacional, tiene sus origenes en dos
propuestas distintas: a) considerar al conocimiento como
un factor de produccion estratégico, enfatizando el cuidado
de su produccion, adquisicion, aplicacion, movimiento y
retenciéon, y b) distinguir los diferentes tipos de
conocimiento (Tabla 1).

Para Grant (1996), la creacion de conocimiento es
una actividad individual, y el rol primario de las
organizaciones es aplicar el conocimiento con el que
cuentan, para la produccion de bienes y servicios. Este
autor afirma que el conocimiento organizacional es el
resultado de la integracion de los diversos conocimientos
individuales especializados dentro de la empresa. Por su
parte Zander y Kogut (1995) afirman que la construccién
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Tabla 1
Raices de la literatura existente relativas al tema Conocimiento
Organizacional

Autores Planteamiento
Nonaka y Takeuchi; Afirman que el El conocimiento es el
Drucker; Quinn; conocimiento es  factor de produccién mas
y Reich. diferente del resto importante. Los gerentes

Propuesta

de los factores deben enfocar sus

clasicos de la esfuerzos en su
produccion (tierra, produccion,
trabajo y capital)  movimiento, adquisicion,

retencion y aplicacién.

Platon; Aristoteles;  Intentan distinguir  Originalmente parte de las
Popper; los diferentes tipos posiciones platénicas y
Kant. alternativos aristotélicas, para luego
de conocimiento. llegar a las propuestas
racionalistas y empiristas.
Lo anterior permite
comprender que las
personas tienen la
capacidad de conocer a
través de dos formas: una
basada en la experiencia, y
la otra basada en el
ejercicio de la razon.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Spender, 1996 pp. 45-51.

del conocimiento organizacional debe reflejar la historia y
experiencia de una empresa, representar un proceso
matizado por la idiosincrasia de ésta.

Los recursos tangibles pueden comprarse o replicarse
(Ambrosini y Bowman, 2001); contrariamente, el
conocimiento no es simplemente un commodity que se
adquiera y use con un propésito determinado, ya que para
poder utilizarlo en la resolucion de ciertos problemas, es
necesario que se comparta entre colegas, amigos, y expertos
(Henriksen, 2001).

Tipos de conocimiento: tacito o
explicito.

El conocimiento puede clasificarse como tacito o explicito
(Bloodgood y Morrow, 2003; Liao y Hu, 2007) pero es
importante precisar que la frontera entre ambos tipos de
conocimiento es flexible y porosa, por lo que existe
movimiento continuo entre los mismos (Spender, 1996).
El conocimiento tacito y el explicito interactGan (Sternberg,
1999), y aunque para efectos de andlisis tedrico el
conocimiento se dicotomiza ambos tipos forman parte de
las actividades organizacionales y en muchas situaciones
coexisten (Bloodgood y Morrow, 2003).

El conocimiento explicito es aquel que puede ser
facilmente codificado, replicado, emulado, y por tanto
expresado a otros (Bloodgood y Morrow, 2003; Collins y
Hitt, 2006). Es formal y sistematico y puede ser facilmente
comunicado y compartido (Nonaka, 1991). El
conocimiento totalmente articulado puede ser comunicado
de forma simbodlica, y el receptor de la comunicacion puede
[legar a un nivel de conocimiento semejante al que tiene
su emisor (Winter, 1987).

Para Sternberg (1999), tan pronto como el
conocimiento se hace explicito y se codifica deja de ser
fuente de diferencias individuales importantes. El
conocimiento explicito es un bien puablico, facilmente
codificable y transferible (Liao y Hu, 2007). El conocimiento
explicito es como “knowledge about” en su grado de
abstraccién, mientras que el conocimiento tacito se asocia
frecuentemente con la experiencia (Spender, 1996). El

conocimiento se convierte en tacito conforme pasa el
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tiempo, una vez que es internalizado por las personas
(Bloodgood y Morrow, 2003).

Por el contrario, el conocimiento tacito es
contextual, dificil de expresar con palabras, personal,
practico, y por lo regular describe un proceso (Ambrosini
y Bowman, 2001). Este activo intangible es dinamico y se
nutre de forma natural del conocimiento contextual, tanto
personal como organizacional (Peansupap y Walker, 2009).
Las personas que poseen cierto conocimiento tacito son
incapaces de explicar las reglas de decision que causan el
resultado en su desempeiio (Ambrosini y Bowman, 2001).

El conocimiento tacito es resultado de la
racionalidad limitada, y las personas no pueden tener un
“stock” de conocimiento idéntico, como consecuencia de
que las limitaciones cognitivas prohiben la absorcion total
del conocimiento y habilidades de otros (Conner y Prahalad,
2002). Este tipo de activo intelectual se expresa a través de
la ejecucion habil de ciertas tareas (Johannessen, Olaisen,
y Olsen, 2001); no puede ser comunicado formalmente;
se encuentra profundamente enraizado en la practicay en
la experiencia personal (Johannessen etal., 2001; Santoro
y Bierly, 2006), asi como en los propios “mapas mentales”
del individuo (Santoro y Bierly, 2006). El conocimiento
tacito es altamente personal, dificil de comunicary expresar
a otras personas (Inkpen y Pien, 2006; Nonaka, 1991);
involucra guias que no son amigables para codificar y estan
influenciadas por la experiencia personal, valores y
creencias (Collins y Hitt, 2006), es dificil de comunicar a
otros como informacion y, en el mejor de los casos, es
dificil de digitalizar (Johannessen et al., 2001).

De acuerdo con Simonin (2004), la naturaleza tacita
del conocimiento se asocia frecuentemente con la

observacion de Polanyi (1967, p. 4) respecto a que “we
can know more than we can tell“. Este activo intangible se
conceptualiza generalmente como conocimiento y/o
habilidades que se encuentran dentro de las personas
(Balconi, 2002; Johannessen et al., 2001); existe
Gnicamente dentro de su mente (Hafeez y Abdelmeguid,
2003; Santoro y Saparito, 2006). Hafeez y Abdelmeguid
(2003) lo definen como muy subjetivo, dificil de
comunicar, cuantificar y comprender, por lo que afirman
es la forma mas valiosa de conocimiento.

La falta de habilidad para articular o describir un
proceso organizacional, indica que el conocimiento que
da soporte a ese proceso es altamente tacito (Inkpen y Pien,
2006). El conocimiento tacito es conocimiento no
codificado, se encuentra inmerso dentro del sistema
organizacional, es un activo importante pero dificil de
transferir, ademas de ser un recurso sumamente valioso en
la construccién de una ventaja competitiva sostenible (Liao
y Hu, 2007). Intentar convertir conocimiento tacito en
explicito implica tratar de encontrar una manera de expresar
lo inexpresable (Nonaka, 1991). Las empresas luchan por
encontrar la forma de motivar a sus recursos humanos para
reconocer este tipo de conocimiento dada su importancia
estratégica (Hafeez y Abdelmeguid, 2003).

De acuerdo con Nonaka (1991), el conocimiento
tacito tiene una parte cognitiva y otra relacionada con
habilidades técnicas; comenta que la parte cognitiva se
integra de modelos mentales, perspectivas y creencias tan
arraigadas que se dan por sentadas, lo cual complica su
articulacion o codificacion. El conocimiento tacito es
conocimiento procedimental que guia el comportamiento
de los individuos, pero no se encuentra facilmente
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disponible para su introspeccion (Sternberg, 1999).

El conocimiento de la empresa debe entenderse
como un producto socialmente construido, cimentado en
la organizacion de sus recursos humanos (Kogut y Zander,
1992). Las personas son fuente y medio para crear y
transmitir conocimiento tacito, pero la base de aprendizaje
y el conocimiento tacito organizacional, no es
simplemente el resultado de sumar o agregar el
conocimiento individual de sus empleados (Howells,
1996).

El aprendizaje del “know-how* requiere la
interaccion frecuente entre grupos, los cuales usualmente
desarrollan un lenguaje o cédigo comun (Kogut y Zander,
1992). El conocimiento tacito individual se convierte en
conocimiento tacito grupal, tomando como base el
antecedente tacito que proviene de una estructura de
significado socialmente compartida, la cudl es producto
de un proceso social y cultural que se internaliza en los
individuos de la empresa, durante su desarrollo social y
cognitivo (Tuomi, 1999). La habilidad para transformar las
capacidades tacitas en un codigo comprendido por un gran
ndmero de personas dentro de la empresa, se deriva de
organizar a través de reglas de coordinacion y cooperacion,
las experiencias grupales de los individuos que la integran
(Zander y Kogut, 1995).

El conocimiento tacito se encuentra profundamente
ligado a la acciéon y al compromiso de las personas (Nonaka,
1991). La ensenanza exitosa presupone la disposicién del
alumno de participar en una serie de eventos en las que se

prueban sus habilidades, asi como la disposicion para

aceptar la critica del maestro en aquellas ocasiones en los
que se comentan errores (Winter, 1987). Un nivel de
entendimiento y comprension compartido, basado en
premisas relacionales contextuales, puede ser de gran ayuda
para evitar que el nivel tacito del conocimiento impida el
aprendizaje (Nielsen, 2005). Sin embargo, cuando el
contexto medioambiental adecuado deja de existir, las
condiciones para crear conocimiento tacito pueden
erosionarse o disminuir (Howells, 1996).

En la aportacién seminal realizada por Winter
(1987), se propone una taxonomia que incluye cuatro
dimensiones para los activos del conocimiento (ver figura
1), la cual permite analizar y clasificar un activo intangible
(sea conocimiento o competencia), y determinar desde el
punto de vista estratégico la importancia que pueda tener.
Una posicion cercana a la izquierda de cualquiera de las
dimensiones es un indicador de que el conocimiento
podria ser dificil de transferir, mientras que una posicién
cercana a la derecha del continuo es indicativa de la

facilidad para su transferencia.

Figura 1

Dimensiones taxonémicas de los activos de conocimiento
Tacito Articulable
no ensenable @~ ——-—————— ensenable
no articuladko @~ ——m—-————— articulado
No observable en uso ——M—————— Observable en uso
Complejo Simple
Elemento de un sistema ———————— Independiente

Fuente: Winter 1987, p. 170.

La codificacién de conocimiento permite reducir
los costos de la transferencia del mismo, pero también
genera el riesgo de la imitacién; lo anterior representa una
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paradoja que provoca que la empresa continuamente se
enfrente al dilema de codificar el conocimiento, o no hacerlo
(Kogut y Zander, 1992). De acuerdo con los resultados
empiricos obtenidos por Zander y Kogut (1995), los
constructos del nivel de codificacion y del nivel de
ensefianza proporcionan la vision mas directa del grado en
el cual las capacidades son tacitas y dificiles de comunicar.
El grado en el que las capacidades pueden ser ensenables 'y
codificables, influencia significativamente la rapidez de
su transferencia (Simonin, 2004).

La distincién entre conocimiento explicito y tacito
es importante cuando se evaltan las diferencias
competitivas entre firmas (Santoro y Bierly, 2006). El
conocimiento tacito puede ser fuente de un desempeno
superior, y su eficacia depende de que su adquisiciéon y
utilizacion efectiva (Sternberg, 1999). El conocimiento con
mayor contenido tacito tiene un potencial mayor de generar
posiciones competitivas distintivas (Martin y Salomon,
2003), es mas valioso y tiene mayor probabilidad de generar
ventaja competitiva sustentable comparativamente con el
conocimiento explicito, ya que para los competidores es
mas dificil identificarlo, interpretarlo y por tanto, imitarlo
(Collins y Hitt, 2006; Kogut y Zander, 1992; Santoro y
Bierly, 2006; Zander y Kogut, 1995). En términos de ventaja
competitiva, entre mas codificable y ensefable sea una
competencia, mayor sera el riesgo de su rapida transferencia
(Zander y Kogut, 1995). Las empresas que desarrollan una
capacidad superior para adquirir conocimiento tacito
externo o transferir su conocimiento tacito actual entre las
unidades internas, tienen mayor posibilidad de lograr una
ventaja con respecto a sus competidores (Collins y Hitt,
2006).

Conocimiento tacito organizacional,
estrategia y ventaja competitiva
sostenible.

Para crear estrategias relativas al conocimiento, es necesario
comprender como se crea, acumulay utiliza dicho activo
intangible (Umemoto, 2002). De acuerdo con Porter (1996)
la estrategia es la creacion de una posicién tnicay valiosa,
a través de la eleccion deliberada de las actividades que
disciplinadamente no se realizardn y de las que se
desarrollaran de forma complementaria e integrada entre
sf, a fin de distinguirse de la competencia, buscando ofrecer
una mezcla de valor Gnica.

Los componentes criticos de una buena estrategia
son: objetivo, alcance y ventaja; la ventaja es la esencia de
la estrategia, ya que determina las caracteristicas distintivas
de laempresay define los medios a través de los cuales se
alcanzara el objetivo planteado, haciendo a la organizacion
diferente a sus competidores (Collis y Rusktad, 2008). El
posicionamiento estratégico: a) intenta alcanzar la ventaja
competitiva preservando aquello que distingue a laempresa;
b) implica desarrollar actividades diferentes a las de la
competencia, o desarrollar actividades similares pero
llevadas a cabo de forma diferente; c) es sostenible
Gnicamente si se realizan intercambios entre posiciones o
alternativas, lo cual implica elegir ciertas actividades y
renunciar a realizar otras; y finalmente d) conlleva lograr
un ajuste entre las actividades desarrolladas por la
organizacion (Porter, 1996). Una empresa tiene ventaja
competitiva cuando cuenta con una estrategia de creacion
de valor que no esta siendo implementada por ningtin

competidor actual o potencial, y para lograr que sea
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sostenible, deberd ser imposible su copia o imitacion
(Barney, 1991).

Los activos estratégicos son el resultado agregado
de mantener durante un periodo de tiempo determinado,
un grupo de politicas que tengan consistencia siendo la
dimension clave en la formulacion de estrategias, la
relacionada con la identificacion de las alternativas que
inviertan en la generacién de recursos y habilidades que
incrementen los activos estratégicos no-intercambiables,
no-imitables e insustituibles (Dierickx y Cool, 1989). Los
gerentes enfrentan el reto de identificar, desarrollar, proteger
y desplegar recursos y capacidades en una forma que
proporcione a la firma una ventaja competitiva sustentable
y por tanto, un rendimiento superior sobre el capital (Amit
y Schoemaker, 1993).

Tanto la teoria basada en recursos y capacidades
(Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991) como la teoria
de capacidades dindmicas (Teece, Pisano, y Shuen, 1997)
proponen que la ventaja competitiva de las organizaciones
reside dentro de las partes y miembros integrantes de una
empresa. Para Teece, Pisano y Shuen (1997), las
competencias y capacidades se encuentran inmersas en los
procesos que la organizaciéon lleva a cabo, y éstas,
conjuntamente con los activos con que la empresa cuenta,
son capaces de generar ventaja competitiva a través de una
ruta evolutiva que ha sido adoptada o heredada. Es de
recalcar que los recursos y capacidades organizacionales
involucran como elemento distintivo al tiempo. La teoria
basada en recursos parte de las relaciones entre la ventaja
competitiva y los recursos de las empresas (Ambrosini y
Bowman, 2001), e intenta explicar y predecir porque
algunas firmas son capaces de establecer posiciones de

ventaja competitiva, y al hacerlo ganar retornos superiores
(Grant, 1996); su l6gica sugiere que los recursos con que
las empresas cuentan, se relacionan con las diferencias de
desempeno entre las mismas (Collins y Hitt, 2006).

Los recursos de una empresa estan integrados por
todos los activos, procesos organizacionales, atributos,
informacién, conocimiento y capacidades, que son
controlados por ésta y que le permiten generar e
implementar estrategias que mejoren su efectividad y
eficiencia (Barney, 1991). Este planteamiento soporta lo
indicado por Penrose (1962), respecto a que los recursos
en si no son los factores esenciales en el proceso
productivo, sino los servicios que éstos rinden, los recursos
son un conjunto de servicios potenciales.

Grant (1996) comenta que el enfoque basado en
recursos percibe a la firma como un conglomerado Gnico
de recursos y capacidades idiosincraticas, donde la principal
tarea de la gerencia es maximizar el valor a través del
despliegue 6ptimo de recursos y capacidades existentes,
mientras se desarrolla dicha base de recursos para el futuro.
De acuerdo con Teece, Pisano y Shuen (1997) esta teoria
asume la existencia de heterogeneidad en las capacidades,
recursos, facultades y talentos de las organizaciones.

Para Thomas, Watts y Henderson (2001) un tema
central en la administracion estratégica, es la propuesta de
que las asimetrias de conocimiento entre las organizaciones
generan diferencias de desempeno entre las mismas. Para
Hall (1992) las diferencias en el desempeio organizacional
surgen tanto del conocimiento, habilidades y experiencias
de los empleados, como de otras partes integrantes en la
cadena de valor entre las que se incluyen distribuidores,
proveedores, abogados, “stockbrockers”, y agentes de
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publicidad por citar algunas.

Los recursos utilizados por las empresas, en la
busqueda de la competitividad y la generacion de una
ventaja competitiva, han experimentado un proceso de
evolucion. Alin cuando durante varias décadas los recursos
materiales tangibles fueron los mas utilizados, en la
actualidad existe la tendencia a utilizar el conocimiento
como punto de apoyo en la busqueda de la competitividad
organizacional (Lee y Choi, 2003; Wong y Aspinwall,
2005). Los cambios y presiones de una economia global,
rapidamente cambiante y basada en la informacion, han
provocado que el conocimiento sea un activo vital para
las organizaciones (Herschel y Nemati, 2000).

Las habilidades, las competencias y el conocimiento
son recursos esenciales en la economia del conocimiento,
y muchas organizaciones han tomado conciencia de que
la administracién de éstos es una actividad clave para
sobreviviry ser rentables (Hafeez y Abdelmeguid, 2003).
Pueden generarse diferenciales relevantes de desempeiio,
partiendo de la utilizacion del conocimiento en la
produccion de articulos que mantengan, o incluso ganen,
participacién de mercado (Hall, 1992). Compartir el
conocimiento tiene la posibilidad de mejorar el desempeno
de las empresas y acrecentar la ventaja competitiva (Hsu,
2008), por lo que desde el punto de vista estratégico, el
conocimiento tacito es un recurso empresarial fuertemente
utilizado como estrategia para reconfigurar los recursos
organizacionales existentes (Bloodgood y Morrow, 2003).

Auln cuando es muy dificil tomar conocimiento
aprendido en un contexto y tratar de aplicarlo en otro
diferente, la habilidad para transferir y adaptar conocimiento
puede ser fuente de ventaja competitiva (Dyer y Hatch,
2004). Dado que los recursos tangibles son adquiridos en

el medio ambiente externo de la organizacién, es mas
probable que la ventaja competitiva surja del conocimiento
intangible especifico de la empresa, el cual la faculta para
agregar valor a los factores productivos clasicos de una
forma relativamente Gnica (Spender, 1996). El
conocimiento ha venido a modificar las reglas utilizadas
en estrategia y competencia (Lee y Choi, 2003).

Teoria basada en recursos,
conocimiento tacito y ventaja
competitiva sostenible.

El conocimiento organizacional es un activo intangible que
refleja la cultura de una empresa, se acumula con el paso
del tiempo, y faculta a las firmas para lograr niveles mas
profundos de entendimiento y percepcién, permitiéndoles
actuar con mayor sabiduria organizacional (Bollinger y
Smith, 2001). Investigaciones previas indican que existe
una aceptacion generalizada en relacion a que los recursos
humanos de una empresa pueden ser fuente de ventaja
competitiva (Ordonez de Pablos y Lytras, 2008). El capital
humano organizacional estd constituido por un
conglomerado de recursos Unicos, inimitables, raros y
valiosos, que inciden en la ventaja competitiva de una
organizacioén (Hsu, 2008), y algunos investigadores (Hafeez
y Abdelmeguid, 2003) afirman que se le reconoce como
el activo mas valioso para las firmas.

Las empresas que sean capaces de capturar
eficientemente su conocimiento organizacional, a fin de
utilizarlo en sus actividades diarias, tendran una ventaja
sobre su competencia (Wong y Aspinwall, 2005). El
conocimiento organizacional es dificil de transferir, replicar,
emular o imitar, consecuencia de su naturaleza colectiva,
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situada y tacita, por lo cual se convierte en una fuente
sostenible de ventaja competitiva (Berends, Vanhaverbeke,
y Kirschbaum, 2007; Collins y Hitt, 2006). Los gerentes
deben desarrollar este activo estratégico, pensando en la
sustentabilidad del negocio y en la competitividad de largo
plazo (Hafeez y Abdelmeguid, 2003).

De acuerdo con la teoria de la firma basada en el
conocimiento, el elemento critico en la produccion y fuente
primaria de creacion de valor es, precisamente este activo
intangible (Grant, 1996). Barney (1991) afirma que no todos
los recursos organizacionales tienen el potencial de ser
fuente de ventaja competitiva sostenible, y que para contar
con este potencial, los recursos deben contar con cuatro
atributos: ser valiosos, raros, imperfectamente imitables,
y no tener sustitutos estratégicamente equivalentes (ver tabla
2).

De acuerdo con lo postulado por la teoria basada
en recursos, el conocimiento tacito puede ser fuente de
ventaja competitiva, al ser un recurso organizacional
valioso, tnico, no sustituible e imperfectamente movible
(Ambrosini y Bowman, 2001). En virtud de que el
conocimiento tacito organizacional es complejo y dificil
de imitar, tiene una mayor posibilidad de generar ventajas
competitivas que sean sostenibles (Dyer y Hatch, 2004).

El conocimiento organizacional, al ser causalmente

ambiguo, tacito, y producto de un proceso que implica

Tabla 2
Atributos requeridos para considerar a los recursos
organizacionales como fuente de ventaja competitiva sostenible.

Valioso Los recursos valiosos facultan a la organizacion para concebir o
implementar estrategias que mejoren su efectividad y eficiencia.
Los recursos organizacionales pueden cumplir con otros
atributos que los califiquen como fuentes de ventaja competitiva
(inimitabilidad, rareza o no sustituibilidad), pero para ser
considerados como recursos valiosos, deben explotar las
oportunidades o amenazas en el medio ambiente de la
empresa, es decir deben ser considerados valiosos desde la
perspectiva estratégica.

Raro Si un gran grupo de competidores cuentan con recursos
empresariales considerados como valiosos, éstos no pueden ser
considerados como fuente de ventaja competitiva y, menos
aun, sostenible. Si el conglomerado de recursos de una
empresa no es raro, un gran nimero de empresas
competidoras seran capaces de utilizar las mismas estrategias y
estas no seran fuente de ventaja competitiva sostenible. Un
recurso sera considerado como raro, si al comparar el nimero
de empresas que cuentan con él, éste es comparativamente
menor al nimero de empresas que lo requeriran para
considerar que la competencia se da en una estructura
economica de competencia perfecta.

Imperfectamente Los recursos organizacionales raros y valiosos

imitable solo pueden ser fuente de ventaja competitiva, si las empresas
que carecen de ellos son incapaces de obtenerlos es decir, son
recursos imperfectamente imitables. Los recursos
organizacionales pueden ser imitables imperfectamente, como
consecuencia de que: a) la habilidad de una empresa para
obtener dicho recurso es dependiente de condiciones
historicas, es decir se relaciona con la ubicacion de la firma

en términos de espacio y tiempo; b) el recurso se genera como
consecuencia de fendmenos sociales complejos, como las
relaciones interpersonales entre gerentes o la reputacion de la
empresa entre proveedores; ¢) no se comprende o s6lo se hace
de forma parcial, la relacién existente entre ciertos recursos
organizacionales y la ventaja competitiva, es decir, existe una
condicion conocida como ambigiiedad causal.

No sustituible No existen recursos valiosos estratégicamente equivalentes. Dos
recursos organizacionales valiosos son estratégicamente
equivalentes cuando cada uno puede explotarse de forma

independiente, a fin de implementar las mismas estrategias.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Barney, 1991, pp. 106-112



CONOCIMIENTO TACITO: SU TRANSFERENCIA DENTRO DE LA ORGANIZACION, COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

tiempo, es un recurso especialmente dificil de imitar y de
sustituir (Evanschitzky et al., 2007), lo cual deriva
positivamente en la ventaja competitiva de una empresa.
En condiciones de imitabilidad incierta, la entrada de
nuevos competidores puede verse desalentada, ya que los
niveles altos de rentabilidad pueden ser resultado de niveles
de eficiencia dificiles de replicar (Lippman y Rumelt, 1982).

El conocimiento tacito intra-organizacional de una
empresa es dificil de identificar e interpretar para las
personas que son ajenas a dicha organizacion, por lo que
puede ser una fuente de diferenciacién mas sostenible
(Collins y Hitt, 2006). El conocimiento organizacional es
Gnico, en virtud de que la mayoria del conocimiento
explicito y la totalidad del conocimiento tacito, se
almacenan dentro de las personas, y en gran parte este
conglomerado mental de activos se crea dentro de la
organizacion y es especifico a ésta (Grant, 1996). Para
Collins y Hitt (2006) el conocimiento tacito involucra
habilidades para ver claramente o intuir, las cuales estan
fuertemente influidas por experiencias, valores y creencias
personales y por tanto son practicamente imposibles de
codificar.

Transferencia de conocimiento.

Para Kogut y Zander (1992), la dimension competitiva
central de la empresa, es la creacion y transferencia eficiente
de conocimiento dentro del contexto organizacional. Las
firmas enfrentan constantemente el riesgo de que su
conocimiento corporativo se vea erosionado, cuando los
empleados dejan la empresa llevandose con ellos parte de
este activo intangible (Hafeez y Abdelmeguid, 2003). Por

otra parte, existe también el riesgo de que las personas
olviden parte del conocimiento que poseen, generando la
descomposicién de capacidades organizacionales
(Evanschitzky et al., 2007). La transferencia de conocimiento
intra-organizacional representa un elemento critico que debe
ser considerado en la implementacion de cualquier tipo
de estrategia (Bloodgood y Morrow, 2003), ya que
representa una alternativa eficiente para evitar, o al menos
disminuir este tipo de riesgos.

Para Mc Dermott (1999) compartir el
conocimiento involucra un proceso en el que la fuente de
conocimiento, utiliza su sabiduria o pensamiento personal
para dar guia a un tercero (receptor del conocimiento), a
fin de que éste visualice su situacion particular de una
forma mejor; afirma que para lograr lo anterior, es necesario
que la fuente cuente con informacion previa respecto a
quién utilizara el conocimiento y sus necesidades,
propdsitos y/o motivaciones. Para Argote e Ingram (2000),
la transferencia de conocimiento es un proceso a través
del cual, una unidad organizacional es afectada por la
experiencia de otra, y aunque dicho proceso se lleva a cabo
entre personas, existen implicaciones organizacionales
mayores, consecuencia de los grupos involucrados en el
mismo. Liyanage et al. (2009), comentan que la
transferencia de conocimiento es una actividad compleja,
producto de pre-requisitos, factores y asuntos contextuales
que rodean el proceso; estos investigadores indican que
dicha actividad implica identificar, adquirir y aplicar el
conocimiento existente, a fin de desarrollar la capacidad
de llevar a cabo las tareas o actividades, de formas mas
eficientes y efectivas.

Para Gupta y Govindarajan (2000), de forma
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consistente con la teoria de la comunicacion, la transferencia
de conocimiento es un concepto que puede explicarse a
partir de cinco factores: a) valor percibido del conocimiento
con que cuenta el emisor, b) disposiciéon y motivacion del
emisor para compartir su conocimiento, ¢) existencia y
calidad de los canales de transmisién, d) disposicién del
receptor para aprender y, e) capacidad del receptor para
adquirir, asimilar y utilizar nuevo conocimiento. Para Gray
y Meister (2004) adquirir conocimiento implica una
modificacion en las estructuras cognitivas (conocidas
también como modelos mentales, esquemas o mapas
cognitivos), ya que éstas son piezas clave para la
transferencia de conocimiento, al ser representaciones
mentales que organizan el conocimiento de las personas
sobre conceptos o estimulos a fin de servir como guia para
percibir e inferir. De acuerdo con Liao y Hu (2007), la
transferencia de conocimiento es un proceso a través del
cual los receptores reciben y acumulan este activo
intangible, lo que les permite renovar su capacidad
productiva.

Las habilidades tacitas pueden ser ensefiadas atn
cuando no puedan ser articuladas (Winter, 1987). Polanyi
(1958) afirma que para aprender mediante el ejemplo, es
necesario que el aprendiz se sujete a la autoridad del
maestro. Este autor afirma que se sigue al maestro porque
se confia en su forma de hacer las cosas, ain cuando no
pueda analizarse cada uno de los detalles que realiza para
conseguir la efectividad de la tarea.

Para ser considerada como una actividad que agrega
valor, la transferencia de conocimiento debe generar
cambios en las practicas, politicas y comportamientos
actuales, ademas de desarrollar nuevos procesos, ideas,

practicas y politicas (Evanschitzky et al., 2007). Transferir
conocimiento y tener informacion disponible para las
personas, son procesos diferentes; para convertirse en
conocimiento, la informacion debe ser utilizada por el
receptor y provocar un cambio en el comportamiento de
éste. Liyanage et al. (2009), puntualizan la importancia de
tener claro y contextualizar la forma en la que el
conocimiento sera utilizado por el receptor, ya que éste
[levard a cabo un proceso de transformacién del
conocimiento, pudiendo llegar a utilizar o implementar
este activo intangible de una forma totalmente diferente a
aquélla en la que lo utiliza la fuente.

La efectividad en la transferencia de conocimiento
esta subordinada al nivel de significancia, relevancia,
innovacion y orientacién a la accién del conocimiento a
transferir, es decir es dependiente de la utilidad percibida
por parte de los actores en el proceso (Brachos, Kostopoulos,
Soderquist, y Prastacos, 2007) En un estudio desarrollado
en areas relacionadas con la salud (Mitton, Adair,
McKenzie, Patten, y Perry, 2007) se encontrd que los
factores incidentes en la transferencia de conocimiento
pueden clasificarse a nivel individual u organizacional,
pertenecer a relaciones entre los investigadores y los
tomadores de decisiones, asi como involucrar a los procesos
de comunicacion, el horizonte de tiempo, la duracién del
proceso, y el contexto organizacional.

Para Lucas y Ogilvie (2006), el proceso de
transferencia de conocimiento puede entenderse mejor si
se consideran aspectos como la reputacién de los
involucrados y la cultura en la que suceden las
interacciones. De acuerdo con Wong y Aspinwall (2005),
los factores criticos de éxito percibidos en las actividades
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de gestiéon del conocimiento son: a) liderazgo y apoyo
gerencial, b) cultura propicia para el desarrollo de
actividades relacionadas con la gestion del conocimiento
y, €) existencia de una estrategia y propositos claros. En el
mismo sentido, Herschel y Nemati (2000) proponen los
siguientes factores: a) liderazgo y soporte de la alta gerencia,
b) culturay ambiente organizacional propicio, c) estrategia
organizacional y, d) existencia de técnicas, protocolos y
procedimientos organizacionales.

Esencialmente los sistemas de gestién del
conocimiento se encuentran enraizados en las interacciones
sociales, y reciben apoyo de la tecnologia para procesar el
conocimiento y darle sentido (Tuomi, 1999). Es importante
precisar que la tecnologia no puede visualizarse como una
respuesta absoluta a las actividades para gestionar
conocimiento, ya que Unicamente es una herramienta que
da soporte al desarrollo de las mismas (Wongy Aspinwall,
2005).

Conclusiones.

Los tiempos actuales requieren organizaciones rentables,
que sean capaces de adaptarse y aprovechar los cambios
continuos. Las empresas requieren disefar estrategias
corporativas cuyo objetivo primordial se centre en contar
con fuentes de diferenciacion, que les permitan tener éxito
en los mercados, ofreciendo productos o servicios, cuyo
valor agregado las haga distintas de sus competidores. Para
que dicha diferenciacién sea sostenible en el tiempo, es
necesario que los recursos utilizados por la estrategia sean

raros, inimitables imperfectamente, Gnicos y valiosos; el
conocimiento organizacional cumple con estos atributos.

Aunque para efectos de andlisis el conocimiento
organizacional se clasifica en tacito o explicito, ambos
tipos forman parte de las actividades empresariales,
coexistiendo en una multiplicidad de situaciones. Ambos
tipos de conocimiento organizacional tienen la posibilidad
de generar ventaja competitiva sostenible pero,
comparativamente, el conocimiento tacito cuenta con
caracteristicas que lo hacen una fuente de ventaja mas
duradera: es contextual, reside en la mente de las personas,
no existen reglas claras que lo expliquen, es unico,
dinamico, dificil de codificar y explicar.

El concepto “conocimiento” ha sido objeto de
estudio por una multiplicidad de disciplinas, pero de un
tiempo a la fecha, ha sido factor de interés en la estrategia
organizacional. Para que el conocimiento pueda ser fuente
de ventaja competitiva, es necesario que los individuos
que colaboran en la organizacion, lo compartan y transfieran
de forma efectiva dentro de la empresa.

La transferencia de conocimiento dentro de la
organizacion es un tema relevante para la elaboracion e
implementacion de la estrategia corporativa, ya que ademas
de brindar elementos que potencian la utilizacién de este
activo intelectual, proporciona medios para evitar que el
conocimiento disponible se pierda o se erosione con la
falta de uso o con el paso del tiempo. Es relevante que las
organizaciones tomen conciencia de la importancia que
esta actividad reviste en su gestién de negocios.
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